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近年,日 本企業における成果主義的人事施策の導入に伴って,成 果に対 し
ての報酬分配(distributive)や分配手続き(procedural)の公正性(justice)


































度 と彼らの求めるインセンティブ(報 酬)の 種類との関係に関しての研究は
ほとんどない。成果主義の成果に対する報酬は,給 与 ・賃金 と昇進のみに反
映されるという前提がある。人はそれぞれ異なることを求める。特に,企業
が従業員に与えることのできる経済的資源に制限がある以上,企 業 としては




で は1980年代後半 か ら,日 本 で も近年 にな って,手 続 き的公正理論
(proceduraljusticetheory)の有効性が注目を受け始めている(米 国では,
例えば,Lind&Tyler[1988],日本では,例 えば,守 島[1997,1999a,




人の扱い方 と対人 コ ミュニケーシ ョンは,不 公正(injustice)感を軽減 した
り,公 正 性に対す る認 識や態度を変容 した りす るのに非常に有効で,従 業員
の動 機づけを促進す ることは間違いない(Yamaguchi,2003a)。
分 配 的 公 正 理 論(distributivejusticetheory),手続 き 的 公 正 理 論
(proceduraljusticetheory),相互 作 用 的 公 正 理 論(interactionaljustice




上述 した公平性 に対す る認識 と態度の相違を問題に してい る。公平性 に対す
る態度の相違を理解 した うえでの手続 き的公正理論や相互作用的公正理論の
相互補完的適用 が有効 であろ う(Yamaguchi,2003a)。本 研究では,ま ず,
分配的公正理論 から発展 した公平性感受性理論 に基づ き,成 果主義 に適合 し
な いグルー プの欲求 を調べ る。次 に,そ の分析結果 を相互作用的公正理論の
中心的概念 であ る対人関係(コ ミュニケーシ ョン)に 適用 し,彼 らの動機づ
けのための効果的な組織 コミ ュニ ケーシ ョンのあ り方 を提示 する。
1.公 平性感受性理論(EquitySensitiveTheory)
分配 的公正理 論の 中心的理論 であ る公 平理論(equitytheory:Adams,
1963a,b;Walster,Walster,&Berscheid,1978)は,自己の貢献(イ ンプ ッ
ト)と 報酬(ア ウ トカム)が 均衡状態 にある とき,人 は満足感 を感 じ,こ の
均衡 が崩 れ る とき人 は苦痛(distress)や切迫 感(tension:Adams,1965)
を経 験 し,そ れ を均 衡状態 に戻 そ うと動機 づけ られ る,と して いる。そ し
て,そ の均衡 ・不均衡状態 を他者(referentothers)と比較 し,他 者 よりも
38明 治大学教養論集 通巻372号(2003・9)
不均衡状態 が大 きい とき,不 満足 感を得る とい うものである。 この ように,
この理論 では,人 が不均衡状態 を均衡状態 に戻 したい欲 求が常 にあ り,そ う
す る ように人 が行 動す る とい う 「公平規範(normofequity)」が前 提 とさ
れ ている。 公平規範 に人 々が従 うとい うこ とは多 くの実験室実験 で実証 され
て きた(例 えば,Friedman&Goodman,1967;Goodman&Friedman,1968;
Prichard,Dunnette,&Jorgenson,1972)。
しかし,あ らゆる個人 が公平規範 に準 じ,不 均衡状態 を均衡状態 へ と戻 す
こ とを前提 とするな ら,他 者 との関係 で相対的剥奪感 を人 が感 じるプロセ ス
の複雑 性 は無 視 されて しまう(Folger,1984)。また,従 業 員が均衡 感覚 を
取 り戻す ために,分 配 された報酬 に対 する認識 を意識的 あるいは無意識的 に
ゆがめ るこ ともある(Adams,1965;Festinger,1957;Greenberg,1989;
Lawler&O'Gara,1967)し,人のあ る欲求に対す る強 さの程度や個人的価
値 観 ・志 向も人 の態度(す なわち,均 衡状態を取 り戻 したい とい う欲求の強
さ)に 影 響 を与 え る(Yamaguchi,2003b)から,実 際の組織 では公 平規 範
が人 々の行動や態度 に強 く影響 して いる とはか ぎらない(Carrell&Dit-
trich,1978)。
公平性感受性理論(Husemanetal.,1985,1987)は,人は必ず しも公平規
範 に従 うわけではな い という考 え方に基づいてい る。公平に対す る認識は個
人 の価値 観や 性格 に よって異 な る とい うこ とを実証 した研究 がい くつかあ
る。ワ イクら(Weick,Bougon,&Maruyama,1976)は,均衡形 態 に対す る
好 みは,コ ン テクス トの影響 を受け易 く,異 な る文 化的バ ックグ ラン ドを有
す る人 々の間 では異な って認識 され る と報告 して いる。 モ リス ら(Morris,
Lueng,Ames,&Lickel,1999)は,異文化 と公 平性認識 間の関係を調査す る
ための枠組みを提示 して いる。他 にもい くつかの研究(Blumstein&Wein-
stein,1969;Greenberg,1978;Weick&Nisset,1968;Yamaguchi,2003b)が
個 人的性格 と公正一 不公正状況に対す る好 み との関係を明 らかに して いる。
この ような公平 規範 か らの逸脱 は我 々の周囲 で どこで もみ るこ とが で きる
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らは,自 己の努力や貢献に見合うだけの報酬を求め,努 力 ・貢献が足 りなけ
れば少ない報酬で納得し,努力 ・貢献が多ければそれな りの報酬を求めると


















流 になりつつある成果主義的人事施策が今後 も普及 してい く可能性が高 い
が,組 織の中には,公 平性感受性の程度が異なる3タ イプのメンバーが必
ず存在 している。そのうち公平でな くてもよいと考える権利主義者 と慈善主
義者の2グ ループに対 しては,彼 らの求める欲求の種類を考慮 して,そ れ
ぞれ何がもっとも欲 しいのかを考える必要があろう。権利主義者にとって








の もとで も彼 らが動機づけられる施策の構築 と運用が可能になるはずであ
る。従 って,本 研究ではこの2グ ループに焦点を絞 り,議論を進めること
とする。
皿.公平性感受性タイプと欲求の関係
公平性感受性理論 は,マ イルズ ら(1994)の研究を除いては,ほ とんど
の場合,イ ンプットとアウトカムの均衡関係を容易に観察できる外発的イン




ない内発的欲求(た とえば,自 己成長,自 己実現,自 尊心,人 間関係など)






利主義者と比較 して,観 察可能な外発的欲求に対 してはそれほど重要視して
はいなかったが,内発的欲求に対 してはより重要だと認識 していた。また,
彼 らは,給与に関 しては,権利主義者 と公平主義者両方ほど重要視 していな









チーム活動のように他者 との協力や相互依存的関係の確立,他 者 との信頼関















も,譲 る精神を持っている。他者 との関係においては,良 好な人間関係の確
立 ・維持に努め,他 者を助けたい。従って,彼 らは,権 力欲求は弱 く,親和
欲求を強 く求めるであろう。慈善主義老は自己を前面に現さない。自己の目
標は,他者 との関係,関 係グループ全体の利益に優先 される。従って,彼 ら
の実現欲求は強 くない。
以上のことから,以下の仮説が構築される。
仮説1権 利主義者は,権 力欲求 と実現欲求を求めるが,親和欲求は求め
ない。








として分析された。被験者の年齢 は,18歳～27歳で,平 均年齢 は20.62歳
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項 目か らな る尺度であ る。被験者は各項 目に関 して2つ の文 が与え られ
た。ひとつは,権利主義的反応を反映しており,一方は,慈 善主義的反応を
示 している。調査者は,そ れらの項 目を日本の大学生に適用 させるため,多
少文言を変えた。それ故,こ の尺度に対 してプロマックス回転による探索的
因子分析を行 った。因子負荷量が.70に満たない項 目を削除した結果,ヒ
ュースマンら(1985)の分類 と同 じ権利主義 と慈善主義の2次 元に分類 さ
れた。それぞれの次元は4つ ずつの項 目で構成されていた。質問項 目は以
下の とおりである(質 問中のグループ ・組織は,被 験者にあるひとつのグ
ループを特定 し,想定 してもらった)。この尺度の信頼係数(Cronbach'sα)
は,権 利主義の因子群,慈 善主義の因子群 ともに.79であった。
(1)aそのグループ ・組織から何かを得ることの重要度(権 利主義)。
bそ のグループ ・組織に何かを与えることの重要度(慈 善主義)。
(2)aそのグループ内の他者を援助することの重要度(慈善主義)。
b自 分自身の利益 ・幸福の重要度(権 利主義)。
(3)aそのグループ ・組織から得るものの関心度(権 利主義)。
bそ のグループ ・組織に自分が貢献する関心度(慈 善主義)。
(4)a自分が一生懸命や ったことは,そ のグループ ・組織に利益がもた
らされるべきである(慈善主義)。
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b自 分が一生懸命やったことは,自 分 自身に利益がもた らされるべ
きである(権 利主義)。
オ リジナルのESIでは,回 答者は各項 目の権利主義 と慈善主義に対 し




の方により多 くの点数を与え,慈 善主義者であるな ら,慈善主義的反応の方
に多 くの点数を配分するであろうと仮定した。そして,も しその点数が,あ
ま り差がな く配分されると,その人は,公 平主義者であろうと判断されるわ
けである。
一方,本調査では,先 述した とお り,公平主義は分析対象に含めてお ら
ず,さ らに,権 利主義 と慈善主義が極をなす一元変数 とは考 えていないた
め,両 方の性質を持つ人が存在すると考 える。故 に,10点というスコアを




て,各 自が与えたスコア全体 と3欲求 との因果関係を調べることにしたの
である。
2)欲 求(Perceivedimportanceofneeds)各被験者は,マ クレラン
ド(1961)の3欲求(実 現欲求,権 力欲求,親 和欲求)を 表す15の質問項
目に対して,そ の重要度を7点尺度で答えるように依頼された(1点=ま っ





行 った。 もともとは各欲求5項 目ずつの計15項目であ ったが,因 子分 析後,
2つ 以上 の次元 に高 い因子負荷 量 を示 してい るか,あ るい は,因 子 負荷量
が.60を下 回 る因子を除外 した結果,4つ の次元が抽 出された。 しか し,第4
番 目の 次 元 の 信 頼 性 は極 め て 低 か っ た た め(信 頼 係 数,Cronbach'sα
=.29),この次元を分析 に加え ることはで きな かった。 その結果,欲 求は,
実 現欲求4項 目,権 力欲 求3項 目,親 和 欲求3項 目の3次 元か ら構 成 され
る こととなった。 それぞれの信頼係数(Cronbach'sα)は.82,.70,.65であ
る。 それ らの質 問項 目を以下 に示 す。
(1)実現欲 求(Cronbach'sα=.82)
困難 なこ とに挑 戦する。
勉 強 ・研 究 ・仕 事 ・活動 において進歩 す る。
現 実的な 目標 を立てて,成 し遂 げる。
困難 な勉 強 ・研 究 ・仕事 ・活動 を成就 ・完成 ・完遂 す る。
(2)権力欲 求(Cronbach'sα=.70)
意 見が合わない人を説得 して,自 分の思 っている ことをさせ る。
自分の思い通 りにい くように他者 に影響を与える。
自分の周囲で起 きてい る出来事 を統制 ・支配す る。
(3)親和 欲求(Cronbach'sα=.65)
その組織で多 くの他者か ら好 かれ る。
な るべ く多 くの他の メンバー と密 接な関係を持つ。
勉強 ・研究 ・仕事 ・活動 において,他 者 と協力す る。
3.仮 説検証のためのテス ト
仮説1と2を 検証するため,性別 と年齢をコン トロール変数(男 性=0,
女性=1,のダミー変数)と して,重 回帰分析を行 った。これらの個人特性
変数をコン トロール変数とするのは,欲 求の強さは男女間で大きく異な り,
年齢そのものは,被 験者が学生ゆえに大きな差はないが,大 学生の場合年齢
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表1に 示 さ れ た と お り,重 回 帰 分 析 の 結 果,年 齢 と 性 別 を コ ン ト ロ ー ル
し た と き,権 利 主 義 者 は,実 現 欲 求(adjustedR2=.04,F[3,212]=3.87,p
; .01;β=.17,t=2.56,P〈.05),権力 欲 求(adjustedR2-.03,F[3,212]=
2.90,p<.05;β=.16,t=2.35,p〈05),親和 欲 求(adjustedR2・.07,F[3,
212]-5.76,p<.01;β=.19,t=2.90,p<.01)のす べ て と有 意 な 因 果 関 係 が あ
っ た 。 実 現 欲 求,権 力 欲 求 との 関 係 に 関 し て は 仮 説 ど お り で あ っ た が,親 和
欲 求 と の 有 意 な 関 係 に つ い て は 仮 説1を 支 持 し て い な い こ と に な る 。 従 っ
て,仮 説1は 部 分 的 支 持 に と ど ま っ た 。
















































と有意 な 因果 関係 が あ った が,権 力欲 求 とは有意 な因果 関係 が なか った
(adjustedR2=.02,F[3,212]=2.30,n.s..;β一 13 t=1 93,n.s.)。親和欲求 と
因果 関係 があ り,権 力欲求 と因果 関係が ない点 は,仮 説2の とお りであ っ
たが,実 現欲 求 との有意 な因果関 係は仮説2を 支持 して いない とい うこ と
にな る。従 って,仮 説2も 部分 的支 持に とどま った。
V.考 察
1.仮説の検証
権利主義者は,予測 どおり,自己実現欲求 と権力欲求を強 く有している。
彼 らは貢献 と努力の均衡そ して他者 との比較においてその均衡比率に基づい
た公平性すなわち報酬分配の公正よりも,自 己絶対優位的不公平 ・不公正を





では,彼 らは親和欲求も強 く有 していることがわかった。これは,権利主義
者の貧欲さを象徴しているのであろう。彼 らはマキャベ リアニズム,す なわ
ち功利主義的志向を有している(Husemanetal.,1987)から,欲求の種類








義者 と慈善主義者 とに分類し,公平性に関する個人特性 としての分類を行っ
たわけであるが,こ れはあくまでも公平性に対する態度の違いでしかない。
日本人の文化的特徴は,やや集団主義的であり,あるいは,少 な くとも集団





でもうかがうことができる。彼 らのオランダ人学生 と米国人学生を対象 とし
た調査で,前者が慈善主義的,後 者が権利主義的態度をとったが,そ れは,
前者は男性的傾向が弱 く,後者は男性的傾向が強い(Hofstede,1980)ため
であろう。ホフステー ドの4次 元のうち他の3つ の価値観は両者間にほ と
んど差がない。従って,本研究の権利主義者は日本人 として親和欲求 も弱 く
はな く,その上,マ キャベリアニズム的態度が顕現するなら,親和欲求に対
して も,自己優位な不均衡をよしとすると考えられる。
次に,慈 善主義者は予測 どお り親和欲求を求め,権 力欲求を求めていな
い。彼 らの公平性に対する態度は貢献 と報酬の不利的不均衡 および他者有
利 ・自己不利の不均衡をよしとするものとされるが,本調査の結果は親和欲













あった。 この ことは,慈善主義者は,公平性に対する態度 として,他者に好
条件を譲ることに耐性度は強いが(King,etaL,1993),何かを達成 しよう






すことにつながるか らである。 このような環境にあれば(た とえばワーク
チームの組織構造など),この欲求に対する公平性人事施策は有効 となる。
2.組 織 公正理論 への学 問的示唆
本研究 の組織公正理論 への寄与 のひ とつは,公 平性 に対 しての異 なる態 度
と欲求 の関係 に焦点 をあてて考察 したこ とである。組織公正理論 の研 究にお
いて報酬分配 にしろ,報 酬分配の手続 きにしろ,公 平性 が保 たれる必要 が常
にあるこ とが疑 われて きた ことはほ とん どない。公平理論(equitytheory:
Adams,1963a,b;Walsteretal.,1978)を中心 とす る分配的公正理論 では,
人間が公平 を求め るこ とが前提 とされて きたのであ り,ま た,手 続 き的公正
理論 では,手 続 きの公正 さの認識 を示す ことの重要性が問題 にされ(例えば,
Lind&Tyler,1988),やは り公正 さは万人に とって普遍的に重要な もので あ
る と考 え られてい る。 これに対 し公平性感受性理論は公平に対す る態度その
ものが人それぞれ異 な るとい う理論 であ り(Husemanetal.,1987),これ に





外発的欲求,す なわち金銭的報酬あるいは昇進のみである。 これは,マ ズ
ロー(Maslow,1943,1954)の5欲求説,ア ルダーファー(Alderfer,1969)
の3欲 求理論,マ クレラソ ド(1961)の3欲求理論のひとつでしかない。
人の求めるものが多様であれば,一 種類の欲求に対する反応をもって,そ の
ひとの公正性に対する態度を判断するわけにはいかない。そのことを本研究



























果は,権 利主義者はいかなる欲求 に対 してもその重要度が高いから,Va-
lenceが高い。従って,彼 らに対 しては,こ れ らの欲求を得ることのできる
機会が十全に与 えられると公平 ・不公平にかかわらず動機づけられる可能性







るのか,あ るいは,動 機づけを促進できるのかは,成 果主義が今後も普及
し,主流になってい く時代背景にあっては,考慮 しな くてはならない問題で
ある。公平主義者は,基本的に成果主義の基本的概念である公平報酬分配を
好むわけであるから,手続 き的公正が認識できるかぎり,そのシステムにう
ま く適合するであろう。 しかし,い くら時代が変化 しても組織には,公平主
義者 とは異なる公平性感受性を有するメンバーが少なからず存在する。 これ
らの人々を効果的に動機づけるための組織 コミュニケーシ ョンの考察が必要
である。そ こで,本研究のデータ分析の結果を欲求 と価値観 とコミュニケー
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シ ョン ・ス タイルの 関係 を調 べた 山口の実証研究(1998)の結果 に適用 す
るこ とでそれを考察 する。
1.コ ミュニケーシ ョン ・スタイル
山口(1998)は,モ ー チベ ーシ ョン の手段 が,コ ミ ュニケー シ ョン に他
な らない と述べて いる。人 々を動機づけ るため には,動 機づけ る相手の価値
観 を理解 し,価 値観 と密接 に関係 している欲求 をイン センテ ィブ とし,そ の
インセン ティブをいかに提示す るかを考 えるこ との必要性 も協調 した。 そ し
て,そ の提 示の仕方 あ るいは手段 を コミ ュニケー シ ョン ・ス タイル と考 え
た。 この場合 コミ ュニ ケーシ ョン ・スタ・イルは,相 手 を説得 した り,相 手の
態度 を変容 した りする機能 を持 つ。
動機づ けの ため ではないが,組 織への貢献 を引 き出 した り,効 果的 な組織
運営のた めに相手(上 司,部 下,同 僚す べて)に 影響 を与 える手段 として,
社会心理学では"in且uencetactics(影響戦 術)"の 研究 を して いる研究者 が
い る(例 えば,Yukl,2000;Yuk1&Falbe,1990,1991,Yukl,.Kim,&Falbe,
1996;Yukl&Tracey,1992)。ユクル と トレーシー(1992)は,以 下の8つ
の"infiuencetactics"を提示 している。合理的説得(rationalpersuasion),
インス ピレーシ ョン ・アピール(inspirationappeal),相談(consultation),
機嫌 と り ・迎 合(ingratiation),交換(exchange),パーソナル ・ア ピール
(personalappeal),合法化(1egitimating),圧力(pressure),である。 ア
ドラー(1986)は交渉戦術 として,約 束,脅 迫,勧 誘,警 告,報 償,処 罰,
規 範 的 ア ピー ル,言 質,自 己 開 示,質 問,命 令 をあ げ た 。 ま た,松 原
(1993)は,合理性,迎 合,主 張,交 換,制 裁,よ り高い権威 の利用,結 託
性を あげた。 これ らは,実 証的 に相関 を測定 したわけではないが,明 らかに
共通す るスタイル を含 んでいる。 これ らをコ ミュニケーシ ョン ・スタイル と
とらえ,そ れぞ れを統合 する こ とに よって 山口(1998)は,表2に 示 す よ
うな5つ の動 機づ けのた めの コミ ュニケー シ ョン ・ス タイルを提示 した:
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表2動 機づけのためのコミュニケーション ・スタイル































約束,合 理性,要 求 ・命令,脅 迫 ・警告,お だて ・ほめる,で ある。
山口(1998)は,どのような価値観を有する人がどのような内容(イ ン








称に置き換えて議論を進める)。この2つ の欲求に関 して,本 研究の権力主
義者 と慈善主義者を動機づけるための組織コミュニケーシ ョンを提示する。
山口(1998)の調査結果では,個 人主義者は,「おだて ・ほめる」コミュ
ニケーシ ョン ・スタイルによる実現欲求の提示,「おだて ・ほめる」コミュ
ニケーシ ョン ・スタイルによる親和欲求の提示,「約束」コミュニケーシ ョ





で彼 らは3欲 求とも強いということが示されたので,「おだて ・ほめる」 コ
ミュニケーシ ョン ・スタイルで実現欲求を提示するとき,「おだて ・ほめる」
コミュニケーシ ョン ・スタイルで親和欲求を提示するとき,「約束」コミュ
ニケーシ ョン ・スタイルで実現欲求を提示するとき,「合理性」コミュニケー




「おだて ・ほめる」コミュニケーシ ョン ・スタイルによる実現欲求と親和欲
求の提示,「要求 ・命令」コミュニケーシ ョン ・スタイルによる親和欲求の
提示,「約束」 コミュニケーシ ョン ・スタイルによる実現欲求 と親和欲求の
提示,「合理性」 コミュニケーシ ョン ・スタイルによる実現欲求 と親和欲求
の提示,「脅迫 ・警告」コミュニケーシ ョン ・スタイルによる実現欲求 と親
和欲求の提示が,動 機づけ促進 との統計的に有意な相関関係を示した。本研
究の結果では,慈 善主義老は,権力欲求は強 くな く,親和欲求 と実現欲求を
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求めてい ることか ら,こ れ らの コミュニケーシ ョンがそのまま彼 らの動機 づ
けの促進 に適 用で きるであろ う。
2.自 己管理型チームの確立 とチームメンバー間コ ミュニケーシ ョン






権力主義者は,自 己への報酬(ア ウ トカム)が 貢献(イ ンプット)を上回
り,しかも他者との相対において自己優位な不均衡状態を好むという基本的
態度を有 している。「権利主義者にとっては,彼 らが欲 しないものの報酬を








営人事施策で も難 しいことになる。しかし,3欲求が常に他者 より満たされ
ているという認識を彼らに与える状況は彼らをチームのリーダーとして配置





なコ ミュニケーシ ョンが実践で きる組 織構造 が必要 であ る。 ここでは,そ の
一 つの例 としてチーム構造を提 案する。
こ こで提 示 す るチー ム とはQCサ ー クル な どの並 行 型 チー ム(parallel
team)では な く,米 国で組織 構造 の主 流 とな りつ つあ る自己管理 型チー ム
(self-managedteam)であ る(Lawler,Mohrman,&Ledford,1992)。その
上,自 己管理型 チームは従来の 日本的 ワー クチーム と異 な り,チ ーム という
構造 にあ りな が ら,自 主性 欲求(autonomy)や自己実 現欲求 をメンバー が
十 全に充足 できるシステムを有 している。 しか も,チ ー ムはやは り小集団活
動 が中心的 な活動形態 であ り,親 和欲求 も充足で きる特徴 を有 してい る。従
って,こ の組織構造 その ものが実現欲求 も親和欲求 も充足 させ る機能を有 し
てお り,権 利主義者 と慈善主義者両者を動機 づけ ることがで きる。また,前
節 で提示 された組織 コミュニケーシ ョンが最 も有効 に機 能す る組織構造 であ
る と言 え る。
自己管理 型チーム体制のワークシステムで権 力主義者 をリーダー として配
置 するな ら,彼 らの権力欲求はチームメンバ ーに対 して 自己優位 な もの とし
て十分 な動機 とな る。ただ し,自 己管理型 チームの場合 は,リ ーダー として
の地 位は組 織の地 位 と符 合 しな い。 チーム 内に地位 の差 はないの であ り,
リー ダー さえ持 ち回 り制 が普通 であるか ら,こ の地位 は彼 らに とって恒久的
ではな いこ とに注意 しな くては な らな い。 また,地 位 に連動 しない リー ダー
であ るか ら,メ ンバ ー間のコミュニケーシ ョンは,チ ー ム内では リー ダー を
含 めてすべ て下方 向(downward)や上方向(upward)よりも水平(latera1)
コミュニケー シ ョン が中心 であ る。
権力主義者の実現欲求 に関 してはチーム ・リーダ として責任あ る仕事を ま
か され るな ら,自 由裁量権(実 現欲求)も 他のチーム メンバー よ りも多 く与
え られ るだ ろ う。彼 らは,男 性 的価値観 を強 く有 してい る と考 え られる か
ら,達 成 意欲(実 現欲求)は 旺盛 であ り(Hofstede,1980,1991),リーダー
としての能力が備われば,自 己管理型 チーム体制 の中でその能力を発揮 して
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い くであろう。先述したように,権 力主義者は,「おだて ・ほめる」,「約束」,
「合理性」コミュニケーシ ョン ・スタイルで実現欲求を提示するとき動機づ
けが促進される。従って,例 えば,チ ームメンバーはこの リーダーの行動,
能力,業 績を,十分な根拠を提示 して(例 えば,そ の月の生産性のデーター
など)積極的に褒めて,リ ーダーの地位の継続を約束するなどのコミュニ
ケーションが有効である。
また,権 力主義者は,自 己管理型チーム構造を通してチームメンバー との
交流が可能であ り,親和欲求が常に満たされる環境作 りが可能であると上述
したが,さ らに,リーダー として敬意を集めることができるな ら,彼らの親
和欲求は他者 と比較して相対優位が認識できるに違いない。彼らが,「おだ






な く,この欲求に関しては動機 として考慮する必要はない。彼 らは親和欲求











よって 目標を達成で きるな ら,チ ーム全体の利益 につなが る(親 和欲求 の充
足)と い う認識 にいた る。 この様 な環境条件 の もとで,先 述 した組織 コミュ
ニケーシ ョンは有効 に機能す るこ とがで きるであろ う。「おだて ・ほめ る」
コミュニ ケーシ ョン ・ス タイル で実現 欲求 と親和欲 求 を提示 する こ と,「約
束 」 コミュニ ケー シ ョン ・スタ イル と 「合理 性」 コミュニケーシ ョン ・ス タ
イル で実現欲 求 を提 示す るこ とに関 しては権 力主義者 とま った く同 じであ
る。 その他 に,「約束」 コミュニ ケー シ ョン ・ス タイル と 「合理性」 コミュ
ニケーシ ョン ・スタイル で親和 欲求を,「要求 ・命令」コミュニケーシ ョン ・
ス タイル で親和欲求 を,そ して 「脅迫 ・警告 」 コミュニケーシ ョン ・ス タイ
ルで実現欲求 と親和欲求 を提示 す るこ とも彼 らの動機づけ には有効なのであ
る。例 えば,チ ームの中で 「約束」 コミュニケー シ ョン ・スタイル によって
親和 欲求 を提示 す る場合 には,極 端 な例 で あ るが,あ る 目的 のた めに メ ッ
セー ジの受 け手 か ら協 力を得 るため に,そ れ と交換 にメ ヅセー ジの送 り手 が
チー ムの結束 を守 る ことを約束 した り,友 好関係 を裏切 らないこ とを約束 し
た りする ことがで きるだろう。 また,そ の メ ッセ ージの送 り手 がチ ーム リー
ダーである場 合には,メ ンバー か らの協力 を得 るかわ りに,メ ンバ ーを様 々
な不 利益 か ら守 る とい うような関係(一 種 のpatron-protege的関係)を 維
持 する ことを約束す るな どもこのタイプのコ ミュニケーシ ョンである。
「要 求 ・命令」 や 「脅迫 ・警 告」 コミ ュニケー シ ョンが 自己管理型 チーム
の メンバー間の コミュニ ケーシ ョンに適合 しない概念である と一見 して思え
るか もしれない が,実 は そうではない。 この ことに関 しては,現 在,米 国で
注 目されて いる 自己管理型チームの人間関係や組 織行動を参与観察に よって
分析 し,批 判 したパ ーカーら(Barker,1993,1999;Barker,&Cheney,1994;
Barker,Melville,&Pacanowsky,1993)の研究 に詳 しい が,こ れ らの研究 に
よる と,チ ーム メ・イトのピア ・プ レッシャー(仲 間意識の圧力)が 無言の統
制力 を持 ち始 め るとい うことが報告 されて お り,か つての官僚制 よ り厳 しい
無言 で不文 律な強制 的 「統制」 ができあが るこ とが示 された。 そ して,チ ー
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ムメンバーが破ることのできない厳 しい規範が確立される傾向があった。従








































の提示において本研究は,山 口(1998)の研究結果に依拠 して,す なわち,
その分析結果を本研究結果に適用することによって議論を進めた。この研究
の適用そのものには問題はないが,山 口(1998)の研究において とりあげ
られた3欲 求 と本研究で取 り上げられた3欲 求のうち2欲 求のみが相対す
るものであった。本研究における権力欲求を前者の欲求ではとりあげていな
い。結果 として,権 力主義者の動機づけのための組織 コミュニケーシ ョンの
提示が不完全になった。
最後に,被 験者の問題がある。本研究の被験者は大学生であった。彼 ら
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